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ท่่าน
สม่าชิิก้ และผู้้้อ่่านที่่�รััก้ทีุ่ก้ที่่านครัับ เรัาก้ำลัง

ศึึก้ษาหนังสือ่ภาษาญ่�ปัุ�นเก้่�ยวก้ับโตโยต้า 

ในชิื�อ่ภาษาอ่ังก้ฤษว่า “COST” THE TOYOTA WAY ภาษาญ่�ปัุ�น

ใชิ้ชิื�อ่ว่า トヨタの原価 เขี่ยนโด้ยคุณ Toshio Horikiri ผู้ม่ค่อ่ย ๆ 

“ถอ่ด้ความ่” และเรั่ยบเรั่ยงม่าเล่าส้่ก้ันฟัังไปันะครัับ คุณ Horikiri 

เขี่ยนหนังสือ่เล่ม่น่�ในรั้ปัแบบขีอ่งก้ารัพู้ด้คุยก้ับผู้้้อ่่าน ด้ังนั�น คำว่า 

“ผู้ม่” ในเนื�อ่หาขี้างล่างน่�จะหม่ายถึงคุณ Horikiri ผู้้้เขี่ยนนะครัับ 

ครัาวท่ี่�แล้วเรัาคุยกั้นถึงบที่บาที่ขีอ่งวิศึวก้รัใหญ่ โด้ยยก้

ก้รัณ่ศึึก้ษาก้ารัพูัฒนารัถหรั้รัุ่น LEXUS ที่่�เรัิ�ม่ในสหรััฐอ่เม่รัิก้าโด้ย

ก้ารัทุ่ี่ม่เที่ที่รััพูยาก้รัม่หาศึาลและอ่าศึัยพูลังผู้ลัก้ดั้นจาก้วิศึวก้รั

ใหญ่จนสำเรั็จ ครัาวน่�เรัาม่าด้้เรัื�อ่งแผู้นงานต้นทีุ่นขีอ่งโตโยต้า 

ก้ันครัับ

บทท่�	4	วิธ์่ดำาเนินงานแผันงานต�นทุนขัองโตโยต�า

แผินงานติ้นทีุ่นเป็นบุที่สรุปโดยย่อข้องการปฏิิบัุติิ

การลดติ้นทีุ่นข้องโติโยติ้า

เคล็ด้ลับในการลด้ต้ินทุุนข้องโติโยติ้านั�นจะส่รุป

รวมอย่่ใน “แผนงานต้ินทุุน” และ “แผนแม่บทุติ้นทุุน” ทุ่� 

เป็นแผนห้ลัก แต่ิเน่�องจากการนำไปปฏิิบัติิจะยุ่งยากมาก 

จึงยังไม่ได้้เอ่ยถึึงรายละเอ่ยด้ในเร่�องน่� ในส่่วนต่ิอไปน่�จะ

เล่าถึึงความส่ำคัญ และภาพรวมข้อง “แผนงานติ้นทุุน” และ 

“แผนแม่บทุติ้นทุุน” ซึ่ึ�งเป็นห้ัวใจห้ลักข้องการลด้ติ้นทุุนข้อง 

โติโยติ้าให้้ทุราบติ่อไป

จากแผินงานสินค้้าไปสู่การผิลิติเช้ิงมวลม่ข้ั�นติอน

อย่างไร?

กุญแจข้อง “การลด้ติ้นทุุน” ค่อ “แผนงานติ้นทุุน”

จากบัทท้� 1 ถึึงบัทท้� 3 เร่าได้คุยกันี้ไปถึึงแนี้วคิดพื่่�นี้ฐานี้

ของโต้โยต้า้ กล่าวค่อ การ่มุง่เป้าสูก่าร่ทำงานี้ท้�มก้าร่สร้่างมลูค่าเพิื่�ม 

การ่ลดต้้นี้ทุนี้อย่างถึูกต้้องจะทำให้สามาร่ถึกำหนี้ด และ 

ทำใหไ้ดผ้ลกำไร่ต้ามต้อ้งการ่ การ่ปรั่บัปร่งุกร่ะบัวนี้การ่ทำงานี้หร่อ่ 

ดร.ปริทรรศน์ พันธุบรรย์งก์

วิถีซ�มูไร
วิถีีไทย วิถีีโลี่ก

ไคเซ็นี้อย่างต่้อเน่ี้�อง ทั�งในี้โร่งงานี้ และในี้ส่วนี้งานี้สนัี้บัสนุี้นี้โดย 

ทำทั�วถึงึทั�งบัร่ษิทั ซึ�งล้วนี้แล้วแต่้เปน็ี้ปร่ะเดน็ี้ท้�สำคัญในี้การ่จดัการ่

ธ์ุร่กิจทั�งสิ�นี้

จากนี้้�ไปต้ั�งแต้่บัทท้� 4 ถึึงบัทท้� 6 นี้ั�นี้ เราจะได้มาคุ้ยกัน

ถง่วธิก่ารที่่�เปน็รปูธรรมในการลดต้ินที่นุข้องโติโยต้ิากนัค้รบัุ 

ในี้ส่วนี้ท้�จะหยิบัยกมาคุยกันี้ในี้บัทนี้้�ค่อ “แผนี้งานี้ต้น้ี้ทุนี้” 

ซึ�งถึ่อว่าเป็นี้หัวใจหลักในี้ “การ่ลดต้้นี้ทุนี้” ของโต้โยต้้าเลยละคร่ับั 

แม้กร่ะนัี้�นี้ก็ต้าม ผมแทบัจะไม่ได้กล่าวถึึงเร่่�องนี้้�เลยในี้สามบัท 

ท้�ผ่านี้มา

เหตุ้ผลหลักก็ค่อ การนำเร่�องน่�ไปประยุกติ์ใช้นั�น 

ยากเย็นแส่นเข้็ญ และบริษััทุทุ่�ส่ามารถึใช้วิธี่การติามแบบ 

โติโยต้ิาน่�ได้้ส่ำเรจ็ส่มบร่ณ์์แทุบจะไม่มเ่ลยครบั และนี้้�คอ่จดุท้�จะ 

ต้ดัสนิี้ว่าบัร่ษิทัหนี้ึ�ง ๆ จะสามาร่ถึวัดร่อยเท้าต้ามแบับัของโต้โยต้้า 

นี้ำไปปฏิิบััต้ิได้คร่บัถึ้วนี้สมบัูร่ณ์เพื่้ยงใด ?

ในี้บัทนี้้�จะได้อธ์ิบัายกร่อบัการ่ดำเนี้ินี้การ่ภาคปฏิิบััต้ิในี้

การ่ลดต้้นี้ทุนี้ของโต้โยต้้าว่าทำอย่างไร่บั้าง?

แผนี้งานี้สินี้ค้า → แผนี้งานี้ต้้นี้ทุนี้ → แผนี้หลักต้้นี้ทุนี้ 

→ การ่ผลิต้เชิิงมวล

ในี้เบั่�องต้้นี้ เร่ามาดูภาพื่ใหญ่ของกร่ะบัวนี้การ่ในี้

การ่พัื่ฒนี้าผลิต้ภัณฑ์์ เพื่่�อให้เห็นี้ภาพื่ทั�งหมดได้อย่างชัิดเจนี้

คร่ับั 

รู่ปแบับัของกร่ะบัวนี้การ่ในี้การ่พื่ัฒนี้าผลิต้ภัณฑ์์นี้ั�นี้ 

ไม่จำกัดเฉพื่าะโต้โยต้้าเท่านี้ั�นี้ โดยมากมักจะคล้ายคลึงกันี้ 

ในี้ทุกบัร่ิษัท กล่าวค่อ เร่ิ�มต้้นี้จาก “สิ�งท้�พื่ึงม้ในี้แผนี้งานี้” ก่อนี้ 

โดยพื่ิจาร่ณาว่าจะนี้ำสินี้ค้าใดออกสู่ต้ลาด ผู้ใชิ้อยากได้สินี้ค้า 

ท้�ม้คุณภาพื่ และสมร่ร่ถึนี้ะอย่างไร่ โดยส่วนี้งานี้ขายท้�ใกล้ชิิดกับั 

ผู้ใชิ้มากท้� สุดจะเป็นี้ฝ่�ายท้�นี้ำเสนี้อร่่าง “แผนี้งานี้สินี้ค้า” 

เป็นี้เบั่�องต้้นี้

น่�ค้่อจุดติั�งติ้นข้องงานที่ั�งหมดละค้รับุ
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- ประกาศภาพลักษณสินคา
- กระจายตนทุนรวม และปรับแก 
 (สวนงาน, ชิ้นสวน)
- พิจารณาการคำนวณผลกำไรที่จะ
 เกิดขึ้น

- ออกแบบแยกสวน  
 (สวนงาน, ชิ้นสวน)
- พิจารณาสมดุลระหวาง 
 สมรรถนะ คุณภาพ  
 ตนทุน
- พิจารณาวัสดุ อุปกรณ
 ขั้นตอนผลิต
- รวบรวมองคความรูที่  
 “หองใหญ”
- มาตรการแกไขสิ่งที่ไม 
 บรรลุเปาหมาย
- ทำตนแบบ

1 แผนงานสินคา

แผนงานตนทุน (ความหมายกวาง)

4 การผลิตเชิงมวล

ลดตนทุน

2 แผนงานตนทุน
(ความหมายแคบ)

3 แผนงานหลักตนทุน
(ความหมายกวาง)

แผนงานผลิตภัณฑ ออกแบบ • ทำตนแบบ

- ความตองการรถรุน
 ใหมจากสวนงานขาย
- Positioning Review
- ขอเสนอแผนงานสินคา

- ผลิตเชิงมวล
- ขจัด Muda
- ไคเซ็น
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แนี้่นี้อนี้ท้�ว่า หากสินี้ค้าเป็นี้ยานี้ยนี้ต้์ต้ามแนี้วคิดใหม่

ทั�งหมด เชิ่นี้ ยานี้ยนี้ต้์ขับัเคล่�อนี้ด้วยเซลเชิ่�อเพื่ลิงนี้ั�นี้ วิศวกร่ใหญ่

จะเป็นี้ผู้ท้�ร่ับัผิดชิอบัในี้การ่นี้ำเสนี้อต้ัวร่่างแผนี้งานี้ แต้่แผนี้งานี้

สินี้ค้าส่วนี้ใหญ่นี้ั�นี้ มักจะเป็นี้การ่นี้ำเสนี้อในี้ด้านี้การ่ปรั่บัเปล้�ยนี้

แบับัหร่่อ Model Change โดยส่วนี้งานี้ขายเป็นี้หลัก

แมจ้ะมก้าร่ต้กลงปลงใจในี้การ่อนี้มุตั้แิผนี้งานี้สินี้ค้าแล้ว

ก็ต้าม โด้ยปรกติิจำเป็นติ้องใช้เวลาอ่กประมาณ์ 2-3 ปีกว่าทุ่�

รถึยนติ์รุ่นทุ่�อย่่ในแผนงานส่ินค้าจะออกส่่่ติลาด้ 

ในี้ชิ่วงเวลา 2-3 ปีท้�ว่านี้้�ต้้องใชิ้ทำอะไร่กันี้ล่ะคร่ับั?

ใชิ้ในี้การ่พิื่นี้ิจพื่ิจาร่ณาแผนี้งานี้โดยละเอ้ยดครั่บั 

โดยทั�วไปบัร่ิษัททั�งหลายจะพื่ิจาร่ณา “ร่ายละเอ้ยดผลิต้ภัณฑ์์” ซึ�ง

สำหร่ับัโต้โยต้้าก็จะพื่ิจาร่ณาเก้�ยวกับัสมร่ร่ถึนี้ะ และคุณภาพื่ของ

ยานี้ยนี้ต์้ท้�จะผลิต้ออกสูต่้ลาด ซึ�งก็คอ่การ่ทำ “แผนี้งานี้ผลิต้ภณัฑ์”์ 

ดังท้�กล่าวไปแล้วในี้เบั่�องต้้นี้นี้ั�นี้เองคร่ับั

แต้่ทว่า สำหร่ับัโต้โยต้้าแล้ว ยังม้กร่ะบัวนี้การ่ท้�สำคัญ

มากท้�สุดอ้กกร่ะบัวนี้การ่หนี้ึ�ง กล่าวค่อ การ่ทำ “แผนี้งานี้ต้้นี้ทุนี้” 

นี้ั�นี้เองคร่ับั

และน่�แหละค้รับุค้่อเค้ล็ดลับุที่่�ที่ำให้ช้่�อเส่ยงข้อง 

โติโยติ้านั�นโด่งดังเป็นบุริษัที่ระดับุโลก

โดยทั�วไปนัี้�นี้ สิ�งท้�เร่้ยกกันี้ว่า “แผนี้งานี้ของผลิต้ภัณฑ์์

ใหม่” ก็ค่อ “แผนี้งานี้ผลิต้ภัณฑ์์” นี้ั�นี้เอง กล่าวค่อการ่จัดทำ 

ร่ายละเอย้ดว่า ผลิต้ภณัฑ์์ใหม่หร่อ่สินี้คา้ใหม่นี้ั�นี้คอ่อะไร่ มล้กัษณะ

พื่เิศษหร่อ่ลักษณะเดน่ี้อย่างไร่ โดยเน้ี้นี้ใหค้วามสำคญักบััคณุภาพื่ 

สมร่ร่ถึนี้ะ และต้น้ี้ทุนี้ของผลิต้ภัณฑ์ใ์หม่นี้ั�นี้ ซึ�งปัจจัยต่้าง ๆ  เหล่านี้้� 

เป็นี้เร่่�องท้�ม้ความสำคัญเป็นี้อย่างยิ�ง บัร่ิษัทส่วนี้มากจะทำ 

แผนี้งานี้นี้้�ออกมาในี้รู่ปแบับัท้�คล้าย ๆ กันี้

แต้่ทว่า เม่�อเปร่้ยบัเท้ยบักับักร่ะบัวนี้การ่และเอกสาร่

สาร่สนี้เทศท้�โต้โยต้้าดำเนี้ินี้การ่ต้ร่วจพื่ิจาร่ณาเพื่่�อการ่ลดต้้นี้ทุนี้

แล้ว บัร่ร่ดาเอกสาร่ทั�งหลายท้�บัร่ิษัทส่วนี้มากใช้ิพื่ิจาร่ณาในี้การ่ 

ทำแผนี้งานี้ผลิต้ภัณฑ์์นัี้�นี้ เที่่ยบุเที่่ากับุ “เอกสารแนบุ” หร่อ 

“ใบุปะหนา้” ในแผินงานผิลติิภณัฑ์ท์ี่่�ใช้ก้นัอยูท่่ี่�โติโยติา้เที่า่นั�น

ทำไมผมจึงกล่าวเชิ่นี้นี้้� ลองมาฟัังเหตุ้ผลกันี้นี้ะคร่ับั

เหติุผิลที่่�กรอบุใหญ่ข้องต้ินทีุ่นนั�นกำหนดได้โดย 

“แผินงานติ้นทีุ่น”

ท้�โต้โยต้้านัี้�นี้ เม่�อม้การ่จัดทำ และนี้ำเสนี้อแผนี้งานี้

ผลิต้ภัณฑ์์ใหม่ จะม้การ่เร่ิ�มจัดปร่ะชิุม “คณะกร่ร่มการ่แผนี้งานี้

ต้้นี้ทุนี้” ไปพื่ร่้อม ๆ กันี้ จากนี้ั�นี้จะกำหนี้ด “ค้่าติ้นทีุ่นเป้าหมาย” 

สำหรั่บัการ่สร้่างสร่ร่ผลิต้ภัณฑ์์ให้ได้คุณภาพื่ และสมร่ร่ถึนี้ะต้าม

ท้�กำหนี้ด แล้วจะดำเนิี้นี้กิจกร่ร่ม

ต้า่ง ๆ  อยา่งต้อ่เนี้่�องจนี้ถึงึจดุกอ่น

การผิลิติเช้ิงมวลหร่อ Mass 

Production โดยม้การ่ต้ร่วจสอบั

อย่างเ ข้มงวดเพื่่�อให้บัร่ร่ลุค่า

ต้้นี้ทุนี้เป้าหมายต้ามท้�กำหนี้ดไว้

ให้จงได้

น้ี้�แหละคร่ับัค่อสิ�งท้�เร่้ยก

ว่า “แผนี้งานี้ต้้นี้ทุนี้” ของโต้โยต้้า 

ขอใหด้รู่ปูท้� 16 ปร่ะกอบัคำอธ์บิัาย

นี้ะคร่ับั

ความ หมา ย ก ว้า ง  ๆ 

ข อ ง  “ แ ผ นี้ ง า นี้ ต้้ นี้ ทุ นี้ ”  นี้ั� นี้ 

จะหมายความถึงึกจิกรรมติา่ง ๆ  

ทุ่�ด้ำเนินการจนถึึงจุด้ก่อนการ

ผลิติเชิงมวล โดยส่วนี้ต้ัวของผม

นัี้�นี้ เวลาไปอธิ์บัายให้ลูกค้าหร่่อ 

คูค้่าฟังัเพื่่�อใหเ้ขา้ใจไดง้า่ยขึ�นี้ จะแบัง่ออกเปน็ี้ “แผนงานติน้ทุุน”  

กับั “แผนห้ลักติ้นทุุน” คร่ับั

ร่ปูท้� 16 ต้วัอยา่งปร่ะบัวนี้การ่จาก แผนี้งานี้สนิี้คา้ → แผนี้งานี้ต้น้ี้ทนุี้ → แผนี้

งานี้หลักต้้นี้ทุนี้ → การ่ผลิต้เชิิงมวล (Mass Production)


